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РОЗВИТОК ПЕРСОНАЛУ
В КОНТЕКСТІ ІННОВАЦІЙНИХ ЗМІН
Проаналізовано особливості розвитку персоналу в сучасних умовах інноваційних змін.
Виявлено недоліки професійної підготовки та розвитку персоналу. Запропоновано під-
ходи щодо поліпшення використання персоналу при реалізації інновацій.
Проанализировано особенности развития персонала в условиях инновационных изме-
нений. Выявлено недостатки профессиональной подготовки и развития персонала.
Предложено подходы к улучшению использования персонала при реализации иннова-
ций.
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Вступ. Важливою проблемою сьогодення є неефективність системи професій-
ної освіти і навчання, яка недостатньо відповідає реальним і перспективним по-
требам у кадрах. Утім, розвиток персоналу, підвищення рівня його кваліфікації,
опанування нових професій і спеціальностей, засвоєння нових знань, умінь, нави-
чок і компетенцій забезпечує можливість одержувати додаткові перспективи для
підвищення професійної кар’єри як в організації, так і за її межами. Навіть у випад-
ку безробіття внаслідок звільнення з організації освічена висококваліфікована
особа швидше може працевлаштуватися, легше може організувати власну справу і
таким чином забезпечити робочі місця іншим громадянам. На підприємствах і в
організаціях варто сприяти розвитку найманих працівників. Адже здатність колек-
тиву підприємства навчатись і розвиватись швидше за своїх конкурентів є джере-
лом його соціальних, стратегічних і економічних переваг.
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Це особливо важливо на сучасному етапі розвитку економіки, в умовах необ-
хідності інноваційних змін, прискорення науково-технічного оновлення підпри-
ємств та організацій. За таких умов саме професійний розвиток персоналу висту-
пає одним із найважливіших чинників підвищення ефективності діяльності і
конкурентоспроможності вітчизняних підприємств, розвитку інноваційного про-
цесу на виробництві. Останнє обумовлює необхідність швидких змін і вимог до
професійного розвитку персоналу.
Постановка завдання. Метою даної статті є дослідження особливостей розви-
тку персоналу в умовах інноваційних змін, що дозволило б прискорити впрова-
дження нових підходів у діяльності підприємств та організацій, поліпшити ре-
зультативність використання трудових ресурсів і забезпечити ефективність їх
діяльності.
Результати дослідження. Розвиток персоналу має важливе як економічне, так
і соціальне значення. Це особливо справедливо, коли прискорення науково-
технічних змін обумовлює необхідність змін і вимог до професійних знань, умінь,
навиків. Навчання персоналу, його розвиток дозволяє вирішувати важливі страте-
гічні завдання як в інтересах організації — підвищення ефективності виробництва
і якості продукції, так і в інтересах людини, — підвищується рівень життя, ство-
рюються можливості для реалізації своїх здібностей, зростає конкурентоспромож-
ність працівника. Наприклад, знання випускників на початку ХХ століття знеці-
нювались через 30 років, у кінці століття — через 10, сучасні спеціалісти повинні
перенавчатись через кожні 3—5 років. За прогнозами американських дослідників,
в найближчі роки середній рівень освіти виросте до 13,5 року, більше половини
створених робочих місць вимагають середньо спеціальної освіти, а більше трети-
ни — вищої [5, с. 42—45]. Безумовно, що домогтися цього можна лише на основі
ефективної організації професійного розвитку, яка має стати однією з основних
функцій управління персоналом.
Як свідчать дослідження, останнім часом особливого значення набуває розвиток
персоналу безпосередньо на виробництві. Останнє зумовлено, перш за все, невідпо-
відністю обсягів і напрямів підготовки робітників професійно-технічних навчаль-
них закладів потребам роботодавців, а також тим, що впровадження інноваційних
підходів у виробничу практику потребує від працівників постійного оновлення
знань, умінь, навичок, набуття нових компетенцій. Окрім того, рівень підготовки
працівників у професійно-технічних училищах і навчальних закладах не відповідає
сучасним вимогам виробництва як за кількістю професій так і за якістю навчання.
Якщо у професійно-технічних училищах навчання здійснюється за 500 професіями,
то на виробництві їх використовується понад 5 тисяч [4, с. 27]. Формування нових
форм організації праці зумовлює виникнення нових професій, великої кількості
спеціальностей, які вимагають інноваційної професійної підготовки.
Підготовка персоналу як у вищих навчальних закладах, так і в професійно-
технічних училищах здійснюється, як правило, при використанні застарілих тех-
нічних засобів, тому в умовах виробництва таким працівникам доводиться пере-
навчатися, оволодівати навиками управління новою технікою і технологіями. В
даному випадку варто було б нагадати досвід підготовки кадрів у навчальних за-
кладах Республіки Білорусь. Так, з метою забезпечення необхідної практичної
підготовки інженерних кадрів тут ведеться постійний пошук нових організаційних
форм поєднання в єдине ціле аудиторних занять, навчальних і виробничих прак-
тик. Навчальний процес наближено до виробництва через створення філіалів ка-
федр на підприємствах. Особливу роль у формуванні у випускників новаторського
пошуку відіграє інноваційна спрямованість діяльності філіалів від проведення
фундаментальних і прикладних наукових досліджень до впровадження їх резуль-
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татів у навчальний процес і виробництво. Зокрема, у 2002 році у межах програми
співробітництва Білоруського державного аграрного технічного університету з
Мінським тракторним заводом при означеному навчальному закладі було створе-
но кафедру «Трактори і автомобілі». Філіал кафедри зорієнтований на роботу із
студентами агро-механічного факультету і факультету технічного сервісу, а також
із слухачами Інституту підвищення кваліфікації і перепідготовки кадрів аграрного
профілю. У даний час філіал перетворено в кафедру, яка має навчальні лаборато-
рії, оснащені сучасною технікою. Органами державного управління Білорусії та-
кож було прийнято рішення у визначеному порядку щорічно: вирішувати питання
безкоштовної передачі вітчизняним підприємствам сільськогосподарського ма-
шинобудування Білоруському державному аграрному технічному університету
для використання в навчальному процесі зразків нової техніки, яка успішно
пройшла державне залікове випробування; здійснювати забезпечення на постійній
основі передачу вказаними підприємствами означеному навчальному закладу
окремих вузлів і агрегатів сучасної сільськогосподарської техніки для оснащення
лабораторної бази кафедр оглядовим знаряддям.
Аналізуючи вітчизняний досвід розвитку персоналу, варто відмітити, що в
Україні є недостатньою середня періодичність підвищення кваліфікації працівни-
ків. Вона є вдвічі нижчою за нормативну, а в сільському господарстві, оптовій і
роздрібній торгівлі у 10 разів. Тоді як, наприклад, у Японії періодичність підви-
щення кваліфікації до 1 року, а в країнах Європейського Союзу 3—5 років.
Можливості отримання конкурентних переваг у сфері праці мають більш осві-
чені. Більш освічена людина, як правило, мобільніша, здатна до перенавчання, до
опанування новими сферами трудової діяльності, отже, вона має більші можливо-
сті для отримання більш високого заробітку, а отже, завдяки освіті працівник ви-
являється більш конкурентним на ринку праці, більш соціально захищеним. До-
слідження проблематики освітнього рівня трудового потенціалу України свідчить
про те, що він є недостатньо високим і не відповідає сучасним вимогам інновацій-
ної економіки. При цьому експерти дають низьку оцінку кадровій складовій інно-
ваційної діяльності, звертають увагу на низькі рівні підготовленості кадрів, їхньої
зацікавленості в інноваційному розвитку підприємства та інноваційного менедж-
менту. Це особливо стосується управлінських, інженерно-технічних кадрів і висо-
кокваліфікованих робітників [1, с. 43]. Останнє свідчить про те, що сьогодні інно-
ваційна діяльність у країні є недостатньо забезпечена кадрами інноваційного типу.
Суб’єктами інноваційної праці є працівники, які здатні створювати нові знання
і активно їх використовувати, адже результатом такої праці є нові ідеї, образи, що
визначаються, перш за все, творчими здібностями до певного виду діяльності, ак-
тивністю людини, умовами реалізації цих здібностей у суспільстві. Сучасний рі-
вень інформаційного, комунікаційного та програмного забезпечення, а також ви-
робничих та управлінських технологій, пов’язане з ним технологічне і технічне
переоснащення підприємств підвищують вимоги роботодавців до професійно-
кваліфікаційного рівня працівників. У свою чергу, працівники повинні бути спро-
можними та схильними до інновацій.
Низький професійний і кваліфікаційний рівень працівників є однією з голов-
них причин низької конкурентоспроможності підприємства, що впливає на рівень
його прибутковості і, своєю чергою, обмежує фінансові можливості для підви-
щення кваліфікації, розвитку персоналу.
Дослідження свідчать, що недосконалість існуючих систем і заходів розвитку
персоналу та механізмів мотивації працівників зумовлена такими чинниками:
 недостатнім врахуванням глобалізаційних процесів, постійно зростаючими
вимогами до працівників на ринку праці;
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 складністю розвитку персоналу в сучасних фінансових умовах діяльності
підприємств, врахування особистісних аспектів розвитку та мотивації працівників;
 суб’єктивністю при вивченні та формуванні мотиваційних механізмів роз-
витку персоналу;
 недостатнім врахуванням психологічних аспектів при розвитку та мотива-
ції персоналу, формування і впровадження дієвих механізмів працівників з метою
розвитку персоналу;
 недостатнім забезпеченням комплексності реалізації різних методів менедж-
менту (системного і комплексного підходу до розвитку персоналу, моделюванням
майбутніх виробничих ситуацій у навчальних програмах, інтерпретацією результа-
тів анкетування та мотивації різних категорій персоналу, експериментуванням, нау-
ково обґрунтованих нововведень у розвитку та управлінні персоналом);
 відсутністю тісного зв’язку розвитку персоналу з корпоративною та інно-
ваційною культурою підприємства.
Також варто відмітити, що згідно «Концепції розвитку професійної освіти й
навчання в Україні (2010—2020 рр.)» було наголошено, що стримуючими факто-
рами розв’язання наявних проблем і формування єдиної концептуально узгодже-
ної й науково-обгрунтованої державної політики щодо модернізації системи про-
фесійної освіти й навчання впродовж життя є недосконалість законодавчих та
інших нормативно-правових актів, якими регулюються питання сфери професій-
ної освіти, неврахування ними кардинальних змін, що відбуваються в економіці та
суспільному житті країни, фінансування за залишковим принципом [3].
Однією з причин незацікавленості працівників у підвищенні кваліфікації часто бу-
ває їх низька зайнятість (інколи два-три дні на тиждень), що не сприяє набуттю нових
знань, стійких навичок, компетенцій. Практичний досвід свідчить, що персонал віт-
чизняних підприємств не готовий до використання різного роду інновацій та здебіль-
шого являється стримувальним чинником цього процесу. Останнє пов’язано з него-
товністю і побоюванням змінювати звичний спосіб життя, небажанням прикладати
зусилля на додаткове навчання без істотних матеріальних заохочень тощо.
До негативних чинників, що не сприяють підвищенню конкурентоспроможно-
сті українських працівників, слід віднести також значно менші терміни навчання,
ніж у країнах розвиненої економіки. Так, в Україні на одного працюючого припа-
дає тривалість навчання у півтора разу менша, ніж, скажімо, у США чи Японії, де
цей показник становить 14—15 років.
За роки економічної кризи відбулося помітне згортання підготовки та перепід-
готовки кадрів на промислових підприємствах, що негативно вплинуло на можли-
вості підвищення конкурентоспроможності персоналу. Причинами недостатньої
уваги до розвитку персоналу є те, що підготовка кадрів в межах підприємства по-
требує власних засобів, яких часто не вистачає у підприємства, небажання управ-
лінців витрачати кошти на навчання персоналу через можливу зміну роботи
останніми, побоювання втратити витрачені кошти.
Узагальнення результатів вивчення європейського досвіду професійної підготовки
виробничого персоналу дає можливість сформулювати наступні суперечності: при
наявності глобалізаційних і інтеграційних процесів у загальноєвропейській системі
підготовки кадрів у вітчизняній системі професійної освіти і навчання відсутні відпо-
відні орієнтири в контексті входження до єдиного освітнього простору; існує
об’єктивна необхідність використання в Україні європейського досвіду професійної
підготовки виробничого персоналу, але разом з тим не визначені провідні тенденції і
пріоритетні характеристики його сучасного стану; зазначається, з одного боку, наяв-
ність різних моделей професійної підготовки виробничого персоналу сфери послуг у
країнах Європейського Союзу, з іншого — відсутність її наукового осмислення та
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аналізу; відсутнє теоретичне обґрунтування впливу ринку праці на підготовку вироб-
ничого персоналу за наявності гострої необхідності в ньому висококваліфікованої
робочої сили, яка враховує загальні тенденції та довгострокові перспективи розвитку
держави; збільшується роль трудового потенціалу в економічному розвитку держав і
при цьому відсутнє науково-педагогічне осмислення цього важливого явища.
Враховуючи той факт, що саме від персоналу визначальною мірою залежить
творчість і новаторство, підприємству, організації необхідно намагатися задоволь-
няти потреби та очікування своїх працівників у визнанні й отриманні задоволення
від роботи, а також у їхньому розвитку. При цьому накопичення знань має бути
першим етапом інноваційних змін, потім здійснюється активізація інноваційної
діяльності і творчої активності персоналу, менеджерів різного рівня управління як
носіїв цих інноваційних знань. Для забезпечення процесу активізації має бути віль-
ний доступ персоналу до інформації про бажані інноваційні зміни, система вина-
городження за творчу участь в інноваційній діяльності і готовність організації до
ризику в процесі реалізації інноваційних проектів. Таким чином, розвиток персо-
налу має здійснюватися через систему управління компетенція ми організації з
реалізацією практики їх отримання, стимулювання і розвитку в сучасному і май-
бутньому. Організації необхідно набути ті компетенції, які необхідні для реаліза-
ції її стратегії в умовах інноваційних змін.
В умовах інноваційних змін на підприємствах і в організаціях можуть вико-
ристовуватись різні методи розвитку персоналу, які спрямовані на збалансоване
залучення в процес проведення інновацій підготовлених до нього керівників і
спеціалістів, розподіл ролей, повноважень і відповідальності в процесі впрова-
дження інновацій. Так, для впровадження нових проектів можуть створюватися
робочі проектні групи як певного підрозділу (функціональний принцип), так і
при залученні спеціалістів і керівників різних підрозділів (матричний принцип),
залежно від обсягу реалізації проекту. При цьому використовуються формати
розвитку персоналу, які умовно можна поділити на два блоки. Перший з них зо-
рієнтований на керівників і включає: стратегічні сесії з керівниками проектів
(проектних груп); сесії з експертами, часто зовнішніми, якщо це передбачено по
впровадженню проекту; конференції для обміну думками по проекту; індивідуа-
льні зустрічі з керівниками по питаннях впровадження проекту. Другий блок зо-
рієнтований на спеціалістів і включає: проведення мотиваційних семінарів по
впровадженню інновацій з використанням спеціально розроблених кейсів; кон-
ференції з ключовими спеціалістами; проведення семінарів з каскадуванням ін-
новацій на рівень виконавців; індивідуальні консультації у формі наставництва;
модульні програми підтримки інновацій.
Унаслідок проведення такої системної роботи по впровадженню проекту ко-
жен залучений до неї співробітник глибше усвідомлює важливість того, що від-
бувається, розуміє необхідність інноваційних змін, своєї ролі і відповідальності
в команді, яка реалізує зміни, отже нововведення будуть вмонтовані в реальні
виробничі процеси.
При необхідності залучення в процес впровадження змін усього функціональ-
ного персоналу, корпоративна система підготовки і розвитку персоналу, в свою
чергу, повинна забезпечувати його підтримку за рахунок реалізації модульних
програм, вмонтованих у комплексну систему розвитку персоналу.
Оскільки навчання повинно носити випереджувальний характер, то масовий
перехід на нові технології і методи роботи, орієнтований на необхідність мати
підготовлений персонал до їх реалізації, має бути підтриманий відповідним моду-
льним навчанням. На цій стадії впровадження змін модульні програми розвитку
персоналу мають бути повністю погоджені з вимогами інновацій і включати як
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мотиваційні, так і професійні елементи з використанням навчальних кейсів, іміта-
ційних вправ, ділових ігор.
Модульні програми розвитку персоналу повинні враховувати категорію і спе-
ціалізацію персоналу з тим, щоб вони могли забезпечувати супроводження впро-
ваджувальних проектів і професійну підтримку персоналу.
З метою підтримання процесів розвитку персоналу при впровадженні іннова-
цій в комплексну систему підготовки варто включати: елементи виконання інди-
відуальних проектних завдань, які забезпечують розвиток інноваційної компетен-
ції персоналу та його стимулювання на генерування нових ідей, ініціативних
підходів; індивідуальні плани розвитку з метою розвитку компетенцій, які під-
тримуються компанією; проведення корпоративних конференцій і семінарів для
підтримки і розвитку корпоративних цінностей; проведення ділових ігор, сесій як
для менеджерських команд, так і для ключових спеціалістів з метою генерації ін-
новацій, підготовки до прийняття управлінських рішень [2]. При цьому залежно
від рівня взаємодії суб’єктів інноваційної діяльності можуть використовуватись
різні методологічні підходи (табл. 1).
Таблиця 1
МЕТОДОЛОГІЧНІ ПІДХОДИ ДО РОЗВИТКУ ПЕРСОНАЛУ В УМОВАХ ІННОВАЦІЙНИХ ЗМІН
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ваційних змін в організації,
моделювання групових ситу-
аційних змін з основних проб-












програм з дослідження системи
знань, умінь і навичок, розроб-





дифузія знань), створення кор-
поративних знань, координація
і контроль знань, наявність
спроектованих і ефективних бі-
знес-процесів по створенню ко-
лективної творчості, створення







лення ефективних методів ко-
мандної взаємодії, навчання в
команді з використанням тех-
нології та інструментів мене-
джменту, корекція поведінки в
команді з допомогою експер-
тів, командна робота згідно зав-
дання ділової гри з викорис-
танням методів мозкового
штурму, синектики, технології
«Future Search», командна ро-
бота над проектом, стратегія
розвитку організації з отри-
манням нових і закріпленням
ефективних способів поведін-
ки з участю експертів консу-














Примноження знань у процесі
командної роботи, вивчення ін-
струментів менеджменту і за-
собів спільної командної робо-
ти, групове програмування на
кінцевий результат, система
пошуку знань і навігація по
знаннях, однорідний доступ до
інформації, трансфер знань
(ініціювання, рух і інтеграція),
створення інтерактивного на-
вчального середовища з актив-
ним обміном знань і викорис-













Залучення до творчості, роз-
ширення індивідуального діа-
пазону поведінки, створення
нових соціальних ролей, ін-
дивідуальне навчання, кому-
нікативна взаємодія, освоєння
в межах професійного розвит-
ку технологій та інструментів
менеджменту, індивідуальна
психо- і соціальна корекція
поведінки, підвищення внут-
рішньої мотивації і досягнен-
















Передача досвіду для створення
нових ідей (інновацій), індиві-
дуальне навчання, оцінка рівня
оволодіння знаннями, умінням,
навиками, формування у су-
б’єкта інновацій навиків управ-
ління знаннями, потреба в ін-
новаціях (нові мотивації діяль-
ності), оволодіння новим тех-
нологічним інструментом, що
базується на досвіді промисло-
вих проектів, збереження і під-
тримка формальних і нефор-
мальних знань
Як свідчить практичний досвід роботи підприємств і організацій, ефективними
методами впливу на розвиток та інноваційну активність персоналу є: делегування
повноважень, упровадження формальних критеріїв оцінки роботи і стимулюючої
оплати праці та преміювання, розповсюдження системи особистої зацікавленості
за якість роботи, заохочення до професійного росту, раціоналізаторство, новатор-
ство і творчість, колегіальність і обговорення при підготовці рішень і, врешті-
решт, особистісний приклад інноваційної активності керівника.
У країнах з розвинутою економікою держава, беручи на себе основний фінан-
совий тягар підготовки та перепідготовки кадрів, створює єдиний механізм забез-
печення зайнятості через взаємодію державних органів влади з підприємствами.
Це, зокрема, стосується початкової професійної підготовки молоді, в даному ви-
падку держава, перш за все, стимулює активність підприємства за допомогою
прямого фінансування внутрішньо фірмових систем навчання. Наприклад, за най-
мання та навчання молоді 16—18 років, яка ще не має повної середньої освіти,
державні органи Великобританії, Італії, Швеції покривають до 80 % витрат під-
приємства. У Німеччині, Франції, Італії, Швеції використовується так звана аль-
тернативна форма підготовки кадрів, що охоплює молодь до 25 років, фінансу-
вання якої здійснюється державою. При цьому забезпечується поєднання процесу
теоретичної підготовки в навчальному закладі з трудовою діяльністю за умов час-
ткової зайнятості та відповідність зайнятості учня здобутій на даний момент ква-
ліфікації. Необхідною умовою такої форми навчання є наявність спеціальної про-
грами, що забезпечує координацію підготовки у різних системах. Активний
контроль підприємств за навчальним процесом зумовлює постійне коригування
програм теоретичного навчання. У західноєвропейських країнах одним із джерел
коштів державних органів на професійну підготовку є грошові відрахування са-
мих підприємств. Так, у Франції кожне підприємство з чисельністю зайнятих по-
над 10 осіб зобов’язане відраховувати на цілі підготовки та підвищення кваліфі-
кації працівників не менше 1 % фонду заробітної плати. Згідно програмних
заходів США кошти, що спрямовуються на підготовку молодих працівників, по-
вністю звільняються від оподаткування (за умови акредитування місцевими орга-
нами влади, тобто гарантування відповідності підготовки встановленим стандар-
там). Необхідність постійної перепідготовки персоналу висунула практично в усіх
країнах з ринковою економікою вимогу створення системи спеціальних підрозді-
лів фірм, таких як навчальні центри та курси, відділи кадрової політики тощо.
Характерною особливістю сучасних систем стимулювання на Заході є поши-
рення системи заохочення за впровадження різноманітних нововведень. Зокрема,
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більшість західноєвропейських фірм формують преміальні фонди за створення,
освоєння й випуск нової продукції, але їхній розмір ставиться в залежність від
приросту обсягу продажу нової продукції, її частки в загальному обсязі виробниц-
тва. При цьому розумова праця, як правило, оплачується вище, ніж фізична. Згід-
но соціологічних даних заробітна плата працівників розумової праці у середньому
перевищує заробіток робітників: у Німеччині — на 20 %; Італії і Данії — на 22 %;
Люксембурзі — на 44 %; Франції і Бельгії — на 61 %.
Висновки. Основними напрямами організації професійного розвитку персоналу в
умовах переходу до інноваційної моделі економічного розвитку можуть бути: стиму-
лювання персоналу до створення і розвитку інновацій, здатних забезпечувати конку-
рентні переваги для підприємств і організацій; формування системи безперервної
професійної освіти і підготовки кадрів, включаючи навчання безпосередньо на виро-
бництві; застосування прогресивних форм організації навчання; створення умов для
кар’єрного росту працівників; заохочення внутрішньої конкуренції між співробітни-
ками у визначених межах, не допускаючи при цьому деструктивних процесів і загос-
трення конфліктів; забезпечення стабільного кадрового складу, а також його адекват-
ного оновлення; проведення вертикальної і горизонтальної ротації персоналу;
впровадження сучасних систем обробки, розповсюдження і зберігання інформації та
забезпечення доступу до них відповідних категорій персоналу.
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МЕТОДИЧНИЙ ПІДХІД ЩОДО ФОРМУВАННЯ
ТА РЕАЛІЗАЦІЇ СТРАТЕГІЇ РОЗВИТКУ ЛЮДСЬКОГО ФАКТОРУ
НА ВИРОБНИЦТВІ
У статті розглянуто проблеми формування системи матеріального стимулювання
та проблеми, які виникають у процесі створення методичних підходів щодо ефектив-
ного використання людського фактору на підприємстві.
В статье рассматриваются проблемы формирования системы материального сти-
мулирования и проблемы, возникающие в процессе создания методических подходов к
эффективному использованию человеческого фактора на предприятии.
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